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El Gobierno Corporativo en las 
Empresas Familiares 
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Bogotá, julio 22 de 2016 
Las empresas cerradas y familiares 
pueden mejorar su Gobernabilidad 
•  Cuatro Pasos para la Excelencia 
– Fortalecer los Órganos de Gobierno 
– Promover la Diversidad 
– Dedicar tiempo a la Estrategia 
– Fijar Índices de Gestión claros 
Establecer los Órganos de Gobierno 
•  OG para la Familia y la Empresa 
•  La AF: determina los valores 
•  Protocolo: Necesario pero no suficiente 
•  La Junta: Participa en la estrategia 
•  La Alta Gerencia:  
– Elabora la estrategia 
– La implementa  
2. Familiares que no 
son accionistas 
1. Propietarios no familiares 
e inversionistas 
3. Ejecutivos no 
familiares y empleados  
6. Ejecutivos 





de la Familia no 
vinculados 
7. Familiares con 
acciones y que 
trabajan en la 
empresa 













La Familia La Empresa 
Los Propietarios 
¿Cómo ponerle 















Crecimiento de la Empresa 
Los Buenos Resultados 
Las Mediciones 
Relaciones 
entre los tres 
órganos de 
gobierno 
Las Prácticas más efectivas para 
proteger y preservar las Empresas 
Familiares son: 
•  Trabajar en un entendimiento o acuerdo 
que fortalezca la unión familiar 
•  Fortalecer Juntas Directivas en las 
Empresas con participación de 
independientes. 
Una familia puede mejorar significativamente las 
posibilidades de éxito y  supervivencia de sus 
empresas, diseñando un plan estratégico familiar: 
•  Metas a largo plazo 
•  Compromiso de la familia con la empresa 
•  Planes de Sucesión Gerencial 
•  Conformación de las Juntas 
•  Sistemas de votación y manejo de dividendos 
•  Carrera de empleados no familiares 
•  Encuentros familiares 














de la Familia 
Dilemas de 
una EF 
1.  Control: Establecer como se tomarán las decisiones en la Familia 
2.  Carreras: Programar el Desarrollo Profesional de los Hijos de acuerdo a sus 
aspiraciones. 
3.  Capital: Implementar procedimientos y acuerdos para que miembros de la 
familia puedan reinvertir o vender su inversión sin perjuicio de los 
intereses de lo otros miembros de la familia. 
4.  Conflictos: Resolver los conflictos que se presenten a nivel familiar, antes 
de que sean insolubles. 








Muchos de ustedes seguramente no tienen ni 
Asamblea ni Consejo Familiar 

Razón del Directorio 
•  Una Asamblea no puede Administrar 
•  Esta delega Admon. en el Directorio 
•  El Directorio es el Cerebro de la Cía. 
•  Directores: Toda su capacidad para la Cía. 
•  El día a día se delega en la Alta Gerencia 
•  En Colombia 
– No hay conciencia del valor del Directorio 
   
Funciones del Directorio 
•  Definir con la Alta Gerencia la estrategia 
•  Revisar con la Alta gerencia los Planes de Sucesión 
•  Supervisar que la gestión esté alineada con la estrategia 
•  Definir Políticas de la Cía. 
•  Aprobar el presupuesto anual 
•  Evaluar a la Alta Gerencia 
•  Seguimiento al sistema de control interno. 
•  Evaluar con la A. G. los riesgos 
•  Fijar políticas de comunicación con accionistas y grupos 
de interés 
•  Nombramiento y remuneración de la A. G. 
•  Proponer a la Asamblea repartición de dividendos 
Selección de los Directores 
•  Los nombra la asamblea 
•  Principales Requisitos: 
– Prestigio Profesional, experiencia y 
Honorabilidad 
– No tener vinculaciones con competidores 
– No pertenecer a más de 5 Directorios 
– Tener perfiles complementarios 
•  La evaluación de los Directores 


El Presidente y el Secretario del 
Directorio 
•  El Presidente: 
–  Debe ser un Director Independiente 
–  Con el PE propone plan de juntas del año 
–  Revisa con el PE y Sec. las actas 
–  La Prejunta 
–  Es el moderador de la junta 
•  El Secretario: 
–  Redacta las actas 
–  Orienta jurídicamente a los directores 
Dimensión del Directorio 
•  La Asamblea determina el Nro. 
•  Debe quedar plasmado en los estatutos 
•  Ley 964 de 2005: 
– Deben ser entre 5 y 10 miembros 
– 25% independientes 
•  Un Directorio decidir por consenso 
•  Se recomienda un número impar 
•  Empresas de menos de $ 40.000 millones de Vtas 
–  Tres directores son más que suficietnes 
  
Tipos de Directores 
•  Internos o Ejecutivos 
•  Externos: 
–  No Independientes: Un accionista, proveedor, etc. 
•  Independientes 
–  No pertenece a ninguno de los anteriores 
•  Encuesta de McKinsey 
–  67% respaldan presencia de los independientes 
•  Supersociedades: 
–  Sólo 36% de las empresas tiene independientes   
Responsabilidad de Directores y 
Administradores 
•  Artículo 200 de la ley 222 de 1995: 
–  “Los administradores responderán solidaria e 
ilimitadamente de los perjuicios que por dolo 
o culpa ocasionen a la sociedad, a los socios 
o a terceros. No estarán sujetos de dicha 
responsabilidad, quienes no hayan tenido 
conocimiento  de la acción u omisión o hayan 
votado en contra, siempre y cuando no la 
ejecuten”. 
La Estrategia 
•  Un Barco sin Timón 
•  Estudio de McKinsey entre 1000 Directores 
–  75% quiere más tiempo para la estrategia y análisis de riesgos 
•  Lo más fácil sería contratar un asesor 
–  Enriquecerá su biblioteca con nuevos fólderes 
•  No es un problema de plata 
–  Los asesores pueden ayudar 
–  Al Directorio y la Alta Gerencia se les paga para que hagan la estrategia 
•  Primero la Cultura, después la Estrategia 
•  Strategos: la riqueza del Mediterráneo y los Griegos 
•  Diversidad en el Directorio 
•  Tipos de Estrategia 
–  La Incremental: Dofa y Porter 
–  La Radical y disruptiva: Un creativo en la Junta 
•  Sistemas de Gestión (BSC) 


La Incremental:              
DOFA y Porter 
¿Son las presentaciones a la JD estratégicas? 
Roger L. Martin,  Decano de la Escuela de Administración de la Universidad de 
Toronto, y quien acompañó a A. G. Lafley en la presidencia de P & G, del 2000 al 
2010, cuando la compañía pasó de US $ 40.000 Mills a US $ 80.000 Mills, propone la 





























Crear clientes y 
satisfacerlos con 
un producto o 
servicio 
Atendidos por 




¿Es la misión de su organización  alcanzable, clara, 
inspiradora, breve y precisa? 
LA MISIÓN 
Define como la Organización servirá a 
sus clientes y Grupos de Interés. 
Describe el marco bajo el cual se debe 
formular la estrategia 
Microsoft Wal-Mart Google 
•  “Ayudar a las 
personas y 
negocios a  
desarrollar todo su 
potencial” 
•  “Darle a gente 
ordinaria 
oportunidad de 
comprar lo mismo 
que los ricos” 
•  “Proveer acceso a 
toda la información 
disponible en el 
mundo con un 
click” 
¿Es la Visión de su organización inequívoca, clara, realista, 
inspiradora y breve? 
LA VISIÓN 
Identifica donde la 
organización debe estar en 
el futuro 
Para cumplir con las 
expectativas de los 
accionistas 
Debe responder: ¿Dónde 
queremos estar en 5-10 
años? 
Dirigida principalmente para 









alrededor de todo 
el mundo y con 
cualquier equipo” 
Wal-Mart 
•  “Convertirse en 
líder mundial en 
ventas al por 
menor” 
Google 
•  “Organizar toda la 
información 
disponible en el 
mundo y hacerla 
universalmente 
accesible y útil”. 
LA MISIÓN Y LA VISIÓN 
Deben 
Transmitir  a los 
empleados una 
razón de ser 
Enganchar al 
empleado con ese 
ideal. 
Un compromiso de 
la organización con 
la sociedad, más 
allá de producir 
utilidades. 
¿Logra la Misión y Visión de su Organización ese propósito? 




se quiere jugar 
¿En qué se quiere 
concentrar? 
Una organización 
n o p u e d e s e r 
e x i t o s a s i  n o 
escoge:  
- Los mercados, las 
regiones, las áreas 
- Los segmentos 
de clientes  
- Los canales  
- Los productos y 
servicios  
 
Es necesario tener 
un foco. 
Nadie puede ganar en todos los deportes 



































¿Cómo ganar el 
juego? 
Es necesario ofrecer 




Sólo hay dos 
posibilidades. 
Ser el mejor 
en costos 




Piensan ganar el juego con liderazgo en costos: 
La reducción debe ser una obsesión 
Sacrificar referencias para mantener bajos costos 
La estandarización es una prioridad 
Usar tecnologías de producción de alta velocidad 
Buscar siempre mejoras en Ingeniería Industrial 
Piensan ganar el juego con productos o servicios diferenciados: 
Estudiar necesidades de cada grupo de clientes 
Invertir mucho en la marca 
Tener planes de fidelización 
Planes permanentes de innovación 
Formar un equipo humano excepcional 





Así se tendrán 
ventajas que no 
se puedan imitar 
fácilmente 
Al analizar las 
competencias 
internas 
S e r e q u i e r e e l 
dominio de varias 
competencias.  
 
Q u e c a d a u n a 
refuerce las otras.  
 
Se tiende a 




Pero es importante 
desarrollar nuevas 
competencias: 
Para jugar y ganar 
el futuro juego 
¿Cómo monitorear los avances? 
Objetivos 







Metas Estrategia Métrica 
Operaciones Finanzas 









*   No es exhaustivo. 
** Índices Predictivos 
Qué espera Andy Groove de su 
Directorio: 
•  “Su función es garantizar que el éxito de la 
compañía sea perdurable, mucho más allá que 
el periodo del presidente ejecutivo, sin importar 
los cambios del mercado, ni los ciclos de los 
productos. La junta es el giroscopio de la 
empresa, que le facilita navegar hacia la meta, 
no importa como esté el tiempo”.  
La Sucesión 
•  Los bares, Darío Gómez y el G.C. 
•  Nadie es Eterno 
•  La sucesión con frecuencia es una oportunidad 
•  Supersociedades: El 60% de las empresas aun 
las dirige su fundador 
•  Un buen G.C.: Tener el sucesor adentro 

Directores y Admon. deben aprender que 
“Nadie es Eterno” 
Carrera / Ciclo Laboral 

















































El Directorio tiene que medir la 












La familia no debe interferir sino 

















Menos protocolo en el 
Protocolo 
Temas para la Agenda Familiar 
•  Las EF como fuente del bienestar familiar 
•  Compromiso familiar con la comunidad 
•  La EF es parte de la identidad familiar 
•  Escribir la historia familiar 
•  Visita física de la familia a las EF 
•  Orientar descendientes: 
–  Que quieren vincularse a la EF 
–  Que no quieren vincularse 
–  Que quieran ser emprendedores 
Temas para la Agenda Familiar 
•  Empleados no familiares: 
–  Cuales son los más importantes 
–  Que plan de desarrollo se les ofrece 







•  Familia Política 
–  Quienes participan 
–  Las capitulaciones 
•  El Protocolo hay que tomarlo con alegría. 
•  Primero trabajar en los consensos. 
•  Los puntos de disenso para el final. 
•  Se debe acordar una estrategia familiar. 
•  Acordar puntos básicos de la estrategia empresarial. 
 
•  El Protocolo es el resultado de: 
– Un plan de Reuniones 
– Agendas de Trabajo 
– Promover la participación de todos los 
miembros 
– Saber que piensan los hijos 
 
•  Ustedes deben convivir con las dos 
culturas: 
–   Conservar la tradición familiar 
– Promover el cambio empresarial 
•  Ese es su reto 
•                    Muchas Gracias 
No es cuestión de protocolo 
